日本企業のトップマネジメント層におけるジェンダーダイバーシティ実現の為の仮説構築 〜機会・権力・数の3視点に基づく組織行動論を用いて〜 by 川嶋 治子
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的として、日本企業 5 社と外資系企業 4 社を対象とした事例研究を行なった。リサーチアプローチ
としては、①先行研究②有識者インタビュー③企業へのインタビューを通じて、日本における女性
トップリーダー誕生の阻害要因の考察を行った。インタビュー調査の結果の考察には、先行研究と
して Kanter の組織内における機会、権力、数という 3 つの状況が人間の行動を規定するという組織
行動論を用い、日本の文化的特徴が女性トップリーダー育成を阻害する環境要因として与える影響










































3.1 リーダーの行動を規定する組織内における機会・権力・数  
3.2 ジェンダーバイアスが評価と昇進に与える影響  








































ス(43.4%)を筆頭に G7 各国が 21.7%〜43.4％の割合を示す中、日本は 3.7%と唯一
の一桁代を示し、G7 各国に大きく差を開いた形での最下位を示している
(OECD,2017)。世界経済フォーラム（World Economic Forum）が発表した「The 
Global Gender Gap Report 2019」において男女格差の度合いを示すジェンダーギ




































的な communal なイメージ、男性は競争的・野心的・独裁的な agent なイメージが
あり、一般にリーダーのイメージは男性と同様の agent なイメージを想起させる




































る影響について、3節で Social Role Theoryとダブルバインドについて、4節で















































図 1  日本の総人口の推移
 
出所：国立社会保障・人口問題研究所 日本の将来推計人口（2017 年）より筆者作成 
 
また、我が国における生産年齢人口 15歳以上 64歳以下の国民の就業数は、男


























る。2019年 12月世界経済フォーラム（World Economic Forum）が発表した「The 
Global Gender Gap Report 2019」において男女格差の度合いを示すジェンダーギ










share of seats on boards of the largest publicly listed companies” によ
れば、2016年の G7 各国の女性役員比率はフランスが 43.4%でトップ、次いでイタ
リアが 34.0％で 2 位、3 位はドイツ 31.9％、4 位はイギリス 27.2％、5 位はカナ
ダ 25.8%、6 位はアメリカ 21.7%を示している。G7 カ国において、日本以外の 6 カ
国は 21.7％%以上 43.4%未満で二桁以上を示す中、日本は G7 中唯一の一桁代の
3.7%を示し、他の先進国と大きく差を開いての最下位だった（図 2）。 
 
図 2  G7 女性役員比率 2010年〜2017年 
 
出所：OECD.Stat Females share of seats on boards of the largest publicly listed companies  
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全上場企業 3,697 社のうち女性役員比率が 0％、つまり一人も女性役員がいない企












ている女性役員の比率は 15％にすぎない（表 1）。 
 





























































2.１.3  世界のジェンダーダイバーシティの潮流 
ESG 投資とボードダイバーシティ 

















































































   
① 昇進に対する不安・心理的障壁の解除（マイナス→０）  
② キャリア開発・キャリアの選択肢を広げる（０→プラス） 




















































































流となっている。2007年より世界中の企業を対象とした Women Matter Surveyを
行っている McKinsey & Companyが 2013年に発表した「Women Matter 2013 










図 4  Reinforcing the gender-diversity ecosystem to address gaps in the 
corporate culture and mindset 
 
出所：McKinsey & Company (2013) ”Women Matter Survey 2013”    








Reinforcing the gender-diversity ecosystem to address gaps in the corporate culture and mindsets
CEO commitment
CEO and executive team's visible monitoring of progress in gender diversity programs
gender diversity on top of strategic agenda



































3.1  リーダーの行動を規定する組織内における機会・権力・数 
男性と女性という視点を投入して企業組織を分析しようとする研究分野に大き












































































































































































































































































































3.4  男性と女性のリーダーシップ特性 
女性が発揮しやすいとされるリーダーシップ特性について、不確実性の高い環
境下においてビジョンを示しフォロワーを導く TFL資質は女性の方が発揮しやす
く、男性の方が TSL資質を発揮しやすい(Eagly and Cali,2003)との研究もある。







































るという研究もある(Ibara,1993:Burke and Mckeen,1997Ibarrra and 




















































4.1 調査アプローチ   
調査は、2019年 6月〜11月の間に実施した。米国に本社を置く外資系企業（以




ることが HP 検索等により確認された企業を抽出した。 








分の 1 のインタビューで録音が行われた（表 3）。 
 
表 3  調査対象企業の概要と調査対象者の役職 
 会社 時価総額 年商 社員数 調査対象者 
1 外資 A 1 万ドル以上 1000〜3000 億ドル 10〜30 万人 担当部長/ 
女性課長 
2 外資 B 1000 億〜5000 億ドル 1000 億ドル未満 10〜30 万人 担当課長/ 
女性課長 
3 外資 C 1000 億〜5000 億ドル 1000〜5000 億ドル 5〜10 万人 女性課長 
4 外資 D 1000 億ドル未満 - 5〜10 万人 担当役員/ 
女性役員 
5 日系 E 1〜3 兆円 0.6〜１兆円 1〜5 万人 担当課長/ 
女性課長 
6 日系 F 1000〜5000 億円 2〜5 兆円 1〜5 万人 担当課長/ 
女性課長 
7 日系 G 5000 億〜1 兆円 2〜5 兆円 1〜5 万人 女性役員 
8 日系 H 1〜3 兆円 0.6〜１兆円 1〜5 万人 女性課長 





































ると感じているとの回答は、9 社中 8 社から得られ、有識者 2名を入れた 11名中
10名が同様の回答を述べた（図 6）。  
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          ○ ○       ◎ 
男性役員の考えと現実の認識ギャ
ップを感じる 
        ○ ◎ ○   ○   ○ 
日本企業は居心地が悪く、魅力を
感じない 
◎ ○ ○ ◎ ◎ ○   ○ ◎ ◎ ◎ 
日本企業は昇進・成長の機会が得
られず、やりがいを感じない 
◎ ○ ○ ◎ ◎ ○   ○ ◎ ◎ ◎ 
仕事で成果を出すと男性から嫉
妬・敬遠される 
  ◎                   
昇進とともに同僚の女性から嫉妬
される 
◎                     
日本の未来・日本の女性の為に活
動 
      ◎           ◎   



























































































































































































































































































































































































































































































































































































































リーダーをより強くする。これを Authentic Leadership では「真の目的(True 
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への示唆を頂きました Women’s Startup Lab CEO の Ari Horie さん、Ari さんと
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